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A minôségirányítás filozófiája, gyakorlati kérdései,
valamint a bevezetés mindennapi nehézségei nap-
jainkban a szervezetek kiemelt kérdéseivé léptek elô,
mely rendszeres törôdést igényel. Egy szervezet
esetében a minôségügy összetett feladatrendszer, mely
kiterjed a szervezet irányítási struktúrájára, az alkal-
mazott technológiák mûködtetésére, az információk-
kezelésére és a biztonságra egyaránt. A minôségügy
ma már több mint küldetés, sokkal inkább megoldandó
kényszer. Gyakran már nem pusztán a versenyelôny
megszerzése a tét, hanem a fejlett minôségirányítás
olyan képesítô tényezôvé lép elô, amely nélkül az „üz-
let” már-már létre sem jöhet. (Lásd még: Kozma, 2004)
A minôségügy bevezetésekor elôször mindig az
adott intézmény nagyságát és a rendelkezésre álló erô-
forrásokat kell felmérni és az így megfogalmazott
adottságokat, korlátokat figyelembe véve a konkrét
feladatok számbavétele következik. Az elemzések so-
rán létrejövô információk segítségével meghatározha-
tunk egy bizonyos minôségirányítási minimumot és
további minôségirányítási szinteket. A minôségirányí-
tás így kialakult szintjeinek még különbözô szerveze-
tek esetében is lehetnek bizonyos mûködésbeli azo-
nosságai, melyek akár standardizálhatók is lehetnek.
(Lásd: minôségügyi szabványok.)
Problémafelvetés és módszer
Mint érzékelhetô a minôségirányítási rendszernek a
szervezeti rendszerbe való beilleszkedése stratégiai
fontosságú feladat és nagymértékben befolyásolja a
szervezet hosszú távú jövedelmezôségét. A továbbiak-
ban ezzel a kérdéssel foglalkozunk és több szempont-
ból is vizsgálni fogjuk a minôségirányítási rendszer
elemei vállalati funkciók közé illesztésének lehetôsé-
gét. Vizsgálati módszerünk alap hipotézise, hogy az el-
különült funkciók hatékonyabb szervezést tesznek lehe-
tôvé, mint a diffúz szerkezet, ezért a továbbiakban ösz-
szehasonlító értékelésnek vetjük alá az egyes funkcio-
nális szervezési formákat. (Megjegyzés: diffúz szerve-
zeti struktúra esetében elkülönült minôségirányítási
funkció hiányában a minôségirányítás feladatai a leg-
különfélébb helyeken jelenhetnek meg a szervezetben.)
A diffúz szervezési struktúra legnagyobb hátránya,
hogy nehéz összehangolni a különbözô érdekviszo-
nyokat, mely szervezett struktúra mellett is meglehe-
tôsen nehéz feladat. Elôfordulhat például, hogy a kü-
lönbözô részlegek vezetôi között érdekek ütköznek és
nem azonos módon járulnak hozzá az összvállalati mi-
nôségbiztosítási célok teljesüléséhez. Ez az érdekütkö-
zés tehát az, ami megteremti az igényt a szervezeti in-
tegrációra és a szuperorientált célok szervezeti kifeje-
zôdésére.
Szervezeti struktúra alapesetei
A minôségirányítási rendszer elsô számú felelôse
mindig az adott intézmény vezetôje. A fentiek alapján
az intézmény vezetôjének érdemes létrehoznia egy a
minôségbiztosítással foglalkozó nevesített és függet-
lenített beosztást, amelynek az ellátója rendszerint az
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elsô számú vezetônek van alárendelve. Ez a személy
tervezi, koordinálja és felügyeli a minôség irányításá-
val, szervezésével, fenntartásával és fejlesztésével, el-
lenôrzésével kapcsolatos feladatokat. A minôségirányí-
tási rendszer (továbbiakban MIR) kialakításáért és mû-
ködtetéséért felelôs vezetônek olyan kezdeményezô-
készséget kell felmutatnia, melynek hatására a munka-
társak elkötelezettsége is kialakulhat. Ez a közös és
kölcsönös elkötelezettség garanciája a hatékony és tel-
jes körû minôségmenedzsment kialakításának is. A ki-
nevezett minôségügyi vezetônek az alábbi felelôsségi
területei vannak (Szabóné Szalánczi E., 2004 alapján): 
l a MIR kialakítása (testre szabása), és megvalósítása, 
l a dokumentációs rendszer kialakítása, rendszeres
felülvizsgálata, 
l a dokumentációs rendszer szerinti munkavégzés el-
lenôrzése, 
l a követelmények következetes végrehajtatása, 
l a szervezet belsô információs rendszerének kialakí-
tása és mûködtetése, 
l a belsô minôségvizsgálatok elôkészítése és lebo-
nyolítása, 
l a folyamatos minôségelemzés, 
l az esetleges szolgáltatással kapcsolatos problémák
feloldását és kijavítását szolgáló minôségelemzés. 
Összességében tehát a minôségbiztosítási vezetô fe-
lelôs a minôségirányítás kialakításáért,
végrehajtásért és a végrehajtáshoz szüksé-
ges kiegészítô tevékenységekért. Ez a be-
osztás a legtöbbször egész embert kíván,
olyan személyiséget, aki képes a folyamat
összes résztvevôjének együttmûködését
elérni, megszerezni. A MIR kialakításá-
hoz ismerni kell, hogy az adott szerve-
zetben a szervezeti egységek milyen for-
ma szerint vannak csoportosítva. (Meg-
jegyzés: A hatékony minôségbiztosítás
megkövetel egy bizonyos szervezettségi
szintet ezért az egyszerû vagy más néven
lapos szervezettel nem foglalkozunk.)
A vizsgált szervezeti formák a következôk:
l funkcionális szervezeti forma, 




A szervezeti formák elsôdlegesen a munka, illetve
másodlagosan egyéb tényezôk (felelôsség, koordiná-
ció stb.) megosztási elveiben különböznek. A munka-
megosztás leggyakrabban alkalmazott elve lehet a
funk-cionális, a tárgyi vagy éppen a regionális elv. 
Funkcionális munkamegosztásról akkor beszélünk,
ha többé-kevésbé homogén szakmai tevékenységeket
különítünk el egymástól (pl. termelés, humán erôfor-
rás, beszerzés). Tárgyi munkamegosztás során a szer-
vezet termékei, illetve a termékmix, vagy a különbözô
vevôi csoportok jelentik a strukturális rendezô elvet,
hogy miként rendeljük a feladatokat a szervezeti egy-
ségekhez. Végül a regionális munkamegosztás eseté-
ben az elkülönítés alapja a földrajzi tagoltság. 
A funkcionális szervezeti típus a vezetés szaksze-
rûségét úgy kívánja biztosítani, hogy a különbözô vál-
lalati funkciók vonatkozásában az utasítási jogot azok-
nak a szakmai vezetôknek a kezébe adja, akik az adott
területhez jobban értenek. A szakmai vezetôk egyrészt
felosztják a vezetés területeit, másrész újabb funkcio-
nális vezetôi réteget képeznek, melynek tagjai szintén
vezetôként minden beosztottnak utasítást adhatnak. A
funkcionális struktúrában egy-egy középvezetô csak
egy-egy szakterületért felelôs, ezért döntési jogköre is,
de kockázatviselése is korlátozott. A stratégiai dön-
tésekben továbbra is a felsô vezetés dönt, ami az átfu-
tási idô növekedéséhez és a rugalmasság csökkenésé-
hez vezet (Gyenge, 2004) Ez igaz lehet a minôségirá-
nyítás esetében is, de az is igaz, hogy az így képzett
„szak-” vezetô a saját területén belül lényegesen ha-
tékonyabb lehet. A funkcionális struktúrát a követke-
zôképpen ábrázolhatjuk (1. ábra).
A funkcionális szervezeti forma jellemzôi:
l funkciók szerinti irányítás van,
l a szakterületi munkamegosztás elve alapján épül fel,
l a hatásköröket a döntési jogok centralizációja jel-
lemzi,
l szakmai és stratégiai irányítás különválik; a straté-
giai döntéseket a felsô vezetés hozza.
A funkcionális szervezeti forma kialakításának fel-
tételei:
l stabil piaci kereslet, illetve környezet,














                                                       
A funkcionális szervezet elônyei:
l a szakszerûség szempontjából több területen is nô a
hatékonyság,
l korlátozott elônyt jelenthet, hogy egy-egy szakterü-
leten belül a direkt szakmai kontrolnak köszönhe-
tôen még érvényesülhet a rugalmasság (bár az is
igaz, hogy a szervezet egészét figyelembe véve ez
már általában éppen ellenkezôleg alakul és jel-
lemzôbb a strukturális „merevség”).
A funkcionális szervezet hátrányai:
l alapvetôen vertikális koordinációval mûködik, így
szûk kerete van a horizontális koordinációnak, ami
a minôségirányítás szempontjából kedvezôtlen,
l a növekedés hatására egyre több koordinációs rá-
fordítást igényel (gyakran formai túlszabályozott-
ság is létrejöhet),
l a többlépcsôs irányításban sok lehet a veszteségidô,
l a különbözô szakirányítók intézkedéseinek össze-
hangolása nem mindig tökéletes és a koordináció
erôs funkciók szerinti korlátokba ütközhet;
l nagy vállalatoknál, összetettebb termelésnél a
tisztán funkcionális irányítás nem kellôen hatékony
– kiemelt szerepe van a függelmi kapcsolatoknak,
ez azonban konfliktusokhoz vezethet.
A minôségirányítás helye
a divizionális szervezetben
A szervezeti fejlôdés következô szintje lehet a di-
vizionális szervezeti struktúra. A divizionális szerve-
zeti forma egyre gyakrabban jellemzô a nagyobb vál-
lalatokra. Ebben a típusban a vállalat egyes részei
elkülönülnek, és autonómiát élveznek. A divizionális
szervezet kialakulása a funkcionális szervezetbôl
gyakran spontán jön létre azáltal, hogy a szervezet fej-
lôdésével egy-egy output-tényezô szerepe tovább fo-
kozódik. (Ilyen tényezô lehet például a termék, az ér-
tékesítési terület, a fogyasztó vagy maga a tevékeny-
ség.) A divizionális szervezetben a munkamegosztás
tehát lehet tárgyi vagy regionális elvû, azaz a szervezet
tagolása általában termék, vevô vagy földrajzi értelem-
ben vett piaci régiók elve szerint történik. Ebben a
szervezeti formában is elôfordulhat, hogy a vállalat
nem emeli ki a minôségirányítási tevékenységeket és
azok a divíziókon belül szétszórtan helyezkednek el. 
Az önálló minôségirányítási egység elhelyezésére
két alapvetô lehetôség kínálkozik, mivel a divizionális
szervezetben az elvégzendô feladatokat kezelhetjük
központi és divizionális szinten. A divizionális szinten
való kezelést értelmezhetjük úgy is, mint az egysze-
rûbb funkcionális struktúra analógiáját. Léteznek
azonban olyan központi feladatok (centralizált minô-
ség-funkciók), melyek ellátása inkább vállalati szinten
indokolt, szemben azokkal a decentralizált funkciókkal,
melyek a divíziók hatáskörében jelennek meg. A de-
centralizált funkciók kezelésének lényege a minôség-
irányítás esetében abban nyilvánul meg, ha az divízión-
ként eltérô. Mindezeknek megfelelôen a minôségirá-
nyítás megjelenése decentralizált divíziókra és centra-
lizált központi területekre különül el (2. ábra). 
A divizionális szervezeti megoldásnak az elônye,
hogy megfelelôen lehet kezelni, a különbözô divíziók
eltérô specialitásait. Ezen kívül egy divízió minôség-
irányítási rendszerének zavarai elszigetelten jelentkez-
nek, hatásuk lényegesen kisebb mértékben érzôdik
összvállalati szinten. A megoldás hátránya: mivel pár-
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huzamosan több helyen végeznek minôségügyi tevé-
kenységet, feltehetôen több erôforrásra van szükség
összvállalati szinten és az összehangolás is többlet erô-
forrásokat köthet le. 
A divizionális szervezeti struktúra jellemzôi a kö-
vetkezôk:
l általában nagyvállalatok, több termékkel és több
piaccal (eltérô stratégiákkal) rendelkezô vállalatok
jellemzô szervezeti formája,
l a cég stratégiai koncepcióját a központ alakítja ki,
l a pénzügyi teljesítmény divíziónként mérhetô, bár a
divíziók hozzájárulásának mértéke vitás pont lehet,
l a divíziókat a divízió-vezetôk irányítják, akik részt
vesznek a stratégiai döntések meghozatalában is. A
divíziók saját irányító és végrehajtó apparátussal
rendelkeznek.
A divizionális szervezeti struktúra kialakításának
feltételei:
l ez a típusú szervezet akkor alakítható ki eredmé-
nyesen, ha a vállalat széles termékskálával, hetero-
gén termékcsaládokkal rendelkezik,
l ilyenkor célszerû különbözô módon kezelni az
egyes termékeket, vevôket vagy régiókat,
l továbbá célszerû a kialakítása, ha a szervezet dina-
mikusan változó környezetben mûködik.
A divizionális szervezet elônyei a következôk:
l az autonómia teljesítményösztönzô, és komoly mo-
tivációs szerepe lehet a minôségirányítás szemszö-
gébôl is,
l az egyes divízióknak erôs a piacorientáltsága,
megalapozottabb „piacközelibb” minôségi elveket
tudnak érvényesíteni,
l a vállalati szinten is jellemzô a rugalmasság, gyor-
saság,
l a divíziók általában ügyfél-orientáltak,
l a vállalati felsô vezetés teljesen mentesül az ope-
ratív terhektôl, így teljes erejével a stratégiára és a
központi tevékenységekre koncentrálhat,
l nagy elôny az úgynevezett „rekeszelô hatás” vagyis
az egyik divízió problémái (például minôségi prob-
lémák) nem hatnak a másik divízióra,
l a rendszer könnyen bôvíthetô és szûkíthetô. 
A divizionális szervezet hátrányai a következôk:
l a decentralizált autonóm egységek párhuzamosan
többlet tevékenységet folytatnak,
l az autonóm tevékenységek vezetôi saját tevékeny-
ségi területükkel kapcsolatban gyakran elfogultak,
ezért sérülhet az összvállalati érdek,
l fennáll a veszélye a központ túlnövekedésének, a
„vízfej” kialakulásának,
l gyakoriak a konfliktusok a divíziók között (az el-
számolási és ösztönzési rendszert illetôen).
A minôségirányítás helye a mátrix szervezetben
A mátrix szervezet kialakítása legelsô megjelené-
sekor forradalmian új ötletnek számított, ugyanis az
elsôdleges munkamegosztás szintjén egyszerre két elvet
alkalmazott. Az egyik elv a már jól ismert funkcionális
területek szerinti differenciálás, míg ezzel párhuza-
mosan másodlagosan létrejött az elkülönült területek,
vagy üzletágak szerinti differenciálás is. Másodlagos
szervezési szempont lehet például a projektek, termé-
kek, fogyasztók, régiók, piacok szerinti tagolás. Habár a
két rendezô elv szorosan összefügg, ügyelni kell arra,
hogy a mátrix szervezetben a két dimenzió rangja azo-
nos, azaz a döntéseket a hálózati vezetôk közösen,
egyenrangúan hozzák, függetlenül attól melyik dimen-
zióban kaptak hatáskört. A
munkavállalók szempontjá-
ból ez azt jelenti, hogy a há-
lózat minden pontjában két fô-
nöke van, akik egymással
együttmûködve döntenek.
Sokszor a mátrix úgy jön létre,
hogy a hagyományos struktúra
megmarad, de az egyes embe-
reket speciális célok (projek-
tek) érdekében projektekhez is
hozzárendelik. Az eredeti
funkcionális függôség meg-
marad a funkcionális fônö-
kökkel szemben, de az úgy-
nevezett „mátrix igazgatók-
nak” is egyaránt felelôséggel
tartoznak (3. ábra).
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Ebben a szervezetben a minôségügyi döntéseket a
minôségügyi funkció vezetôje és a döntésben érintett
üzletág vezetôje közösen hozza meg, és a felelôsséget
is közösen vállalják. 
A mátrix szervezeti struktúra jellemzôi a következôk: 
l funkcionális és tárgyi struktúramegosztás egyszerre,
l a horizontális „projektmenedzserek” csak az adott
területre koncentrálnak, míg a funkcionális mened-
zserek a vállalat egészére,
l kettôs vezetés alatt áll minden beosztott.
A mátrix szervezeti struktúra kialakítási feltételei a
következôk:
l dinamikus piaci környezet,
l magas újdonságtartalmú és/vagy rizikófaktorú ter-
mékek elôállítása,
l a fejlett belsô kommunikáció és bizalom nem csak
elérendô cél, hanem egyben mûködési feltétel is,
l csak jól kommunikáló, kooperáló és konfliktustûrô
vezetôk és dolgozók tudnak eredményesen együtt-
mûködni, akik tudatosan is felvállalják a kompro-
misszumokat.
A mátrix szervezeti struktúra kialakításának sarok-
kövei (kritériumai) a következôk (Nemes, F. 1999): 
1. az egyes egységek és a szervezet céljainak össz-
hangban kell lenni,
2. minden egységnek önálló költségvetése legyen,
3. a szervezeti egységek vezetôinek közel azonos kom-
petenciával kell rendelkeznie,
4. az egyik szervezeti egység outputja a másik szer-
vezeti egység inputja, 
5. a munkát úgy kell elosztani, az alkalmazott szak-
embereknek mindig maradjon ideje a projekt- („tár-
gyi” v. „területi”) vezetôk munkáját segíteni,
6. a munkatársak fizetésének, jutalmazásának, elôme-
netelének megítélésekor az ô teljes munkáját ér-
tékelni kell;
A mátrix szervezet elônyei a következôk:
l az üzletágak erôs piacorientáltsága, megtartja az
ún. „piac közelséget”,
l a mátrix struktúra elônyös, ha a különbözô dimen-
ziók szerinti vezetôk együttmûködési és kompro-
misszum készsége megfelelô (ha nem, akkor köny-
nyen hátrány is lehet),
l ha jó az együttmûködés, akkor az innovatív, adap-
tív, teljesítményösztönzô, egészségesen vetélkedô
munkakörnyezetet hoz létre,
l a változásokra gyorsan reagáló, a tapasztalatokat
koncentrálni tudó szervezet.
A mátrix szervezet hátrányai a következôk:
l különösen nehéz megteremteni a szükséges biza-
lom, együttmûködés, konfliktus-feloldás és inten-
zív kommunikáció légkörét (gyakran elbocsátáso-
kat indukál a már meglévô korábban sikeres veze-
tôk között is),
l a kettôs irányítás állandósult konfliktusok forrása
lesz, a megoldások a közös viták és megbeszélések
során alakulnak ki,
l alacsony a szabályozottság mértéke.
Eredmények, megállapítások, javaslatok
A fenti megállapítások értékelése során arra a kö-
vetkeztetésre jutottunk, hogy a minôségirányítás haté-
konyságának és eredményességének több speciális
feltétele is van, melyeknek érvényesülnie kell a fent
bemutatott alapmodellként használható szervezeti
struktúrákban is. 
1. Az egyik ilyen feltétel, hogy a minôségirányítás ak-
kor tud kellô hatékonysággal mûködni, ha horizon-
tális kapcsolatait erôsítve vesszük figyelembe.
2. A minôségirányításban a fejlett kommunikációnak
is kulcsszerepe van, melynek lehetôség szerint a
szervezeti struktúrában is tükrözôdnie kell. A minô-
ségügyi audit intézményesíti a rendszer folyamatos
ellenôrzését (Szabóné Szalánczi E., 2004).
3. Törzskari szervezet kialakítása esetén a minôségirá-
nyításnak is feltétlenül helyt kell kapnia. A törzs-
kari szervezet kombinálható a fenti alapesetekkel.
4. A minôségirányítás a logisztikához hasonlóan in-
tegratív megközelítést kíván (lásd még: Szegedi, Z
– Prezenszki, J  2003) azaz, nem a funkcionális
szintû optimalizálására kell törekedni, hanem az
összvállalati szintû eredményre. Ennek strukturális
biztosítása lehetséges törzskari szervezettel, kiemel-
tebb vertikális vezetési szint létrehozásával („fél-
szint”), valamint a központi szerep erôsítésével.
5. A minôségirányításnak sokkal inkább az egész
szervezetet átható filozófiának kell lennie, mint egy
bizonyos szerkezeti megoldásnak. Cél, hogy olyan
szerkezeti megoldásokat alkalmazzunk, amelyek
elôsegítik ezen filozófia kiteljesedését.
A fenti megállapítások értelmében tovább finomít-
hatjuk a már bemutatott szervezeti struktúrák alap-
modelljeit. Fontos tehát hangsúlyozni a központi
szerepet, kiemelni az inegratív megoldásokat és biz-
tosítani a kommunikáció összehangoltságát. Ameny-
nyiben lehetséges és a szervezet nagysága lehetôvé
teszi érdemes a minôségügyi vezetôn túl közvetlen
szakterületi megbízottakat is kinevezni, akiknek a ren-
des feladatkörükön kívül a minôségügy szakterületi
felügyelete is munkakörébe tartozhat (irányításuk jel-
legzetesen többvonalas). Mindezek értelmében a java-
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4. ábra
Módosított többvonalas lineáris-funkcionális szervezeti struktúra
5. ábra
A módosított divizionális szervezeti struktúra
6. ábra
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számvitel Beszerzés Termelés Értékesítés
Személyzet
munkaügy
                      
A legkevesebb strukturális változtatást a mátrix
szervezetben javasoljuk, ugyanis a mátrix szervezet
konzultatív jellege és fejlett kommunikációs csatornái
kiváltképp megfelelnek a hatékony minôségirányítás
igényeinek is.
Összefoglalásul megemlítjük, hogy a fenti model-
lek csak kiindulásul, mintául szolgálnak a konkrét mo-
dellekhez, melyekben a legfontosabb érvényesíteni
kívánt szemlélet az integrált szerkezet és a fejlett kom-
munikációs csatornák megfeleltetése az irányítási
struktúrának.
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